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lizando las aportaciones de la Teoría de la Empresa Basada en el Conocimiento (TBC) para 
complementar la literatura sobre negocios internacionales y desarrollar un marco conceptual 
sobre la contribución del conocimiento experimental en la obtención de mejores resultados 
en los mercados exteriores. Para ello, utilizando la metodología SEM, se relacionan los dis-
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tintos niveles de conocimiento experimental sobre el stock de conocimiento de la empresa y 
la influencia de este stock en la adaptación de las capacidades organizativas a su entorno de 
mercado. Asimismo, se aporta evidencia empírica que relaciona la Gestión del Conocimiento 
con los resultados que una muestra de pequeñas y medianas empresas exportadoras andaluzas 
obtienen en mercados exteriores.
Palabras clave: Internacionalización, gestión del conocimiento, resultados de exporta-
ción, pequeñas y medianas empresas.
Código JEL: M1, F23
ABSTRACT: This article examines the internationalization process of the firms, integra-
ting contributions from the knowledge-based theory of the firm and the literature on internatio-
nal business to develop a conceptual framework for the contribution of experiential knowledge 
to improved performance in foreign markets. For this purpose, the structural equation mode-
ling methodology is used to relate the different levels of experiential knowledge with the firm’s 
stock of knowledge and the influence of this stock of knowledge on the adaptation of organiza-
tional capabilities to the market environment. Likewise, the work provides empirical evidence 
relating knowledge management to foreign market performance in a sample of Spanish small 
and medium-sized export firms.
Keywords: Knowledge management, internationalization, export performance, small and 
medium-sized firms.
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1. Introducción
En un contexto globalizado, la internacionalización de la empresa se configu-
ra como un hecho fundamental, lo que ha provocado el interés creciente por éste 
fenómeno tanto desde el ámbito de la gestión como desde la investigación.
La revisión de la literatura existente muestra los diferentes marcos concep-
tuales para explicar este fenómeno. Un primer grupo de modelos se enmarca en 
el llamado enfoque económico que trata de explicar la existencia de la empresa 
multinacional: Teoría de la Ventaja Monopolística (Kindleberger,1969; Hymer, 
1976), Teoría de la Internalización (Buckley y Casson, 1976, 1985), Teoría de los 
Costes de Transacción (Anderson y Gatignon, 1986) y el Paradigma Ecléctico 
(Dunning, 1979, 1980; 1988). Un segundo grupo lo conforma el enfoque gradua-
lista que define la internacionalización como un proceso secuencial en el que las 
empresas, a través de un proceso de aprendizaje, adquieren conocimiento sobre 
los mercados exteriores lo que les permite incrementar su nivel de compromiso 
en los mismos (Johanson y Vahlne, 1977, 1990; Bilkey y Tesar, 1977; Cavusgil, 
1980).
En los últimos años han surgido otras corrientes de investigación relevan-
tes en el ámbito de la internacionalización: La Perspectiva Directiva Actitudinal 
(Calof y Beamish, 1995), modelos basados en la Teoría de Recursos y Capaci-
dades (Blofgood y cols., 1996), el enfoque de Redes Internacionales (Johanson 
y Mattson, 1988; Holmlund y Hock, 1998; Madsen y Servais, 1997; Hadley y 
Wilson, 2003; Blomstermo y cols., 2004), o el surgido desde la literatura de 
entrepreneurship para las denominadas empresas «Born Global» (McDougall y 
Oviatt, 2000; Kuemmerle, 2002; Andersson y Wictor, 2003; McDougall y cols., 
2003; Rialp, Rialp y Knight, 2005).
Nuestro interés en esta investigación se centra en la internacionalización de 
pequeñas y mediana empresas que comienzan su acceso a los mercados exte-
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riores con fórmulas simples como la exportación para derivar, en función de la 
experiencia y del éxito obtenido, a formulas más complejas que requieren un 
mayor nivel de compromiso. Diversas investigaciones han mostrado que, en las 
fases más tempranas, la internacionalización de este tipo de empresas puede estar 
influida por las características del sector, en concreto, por la fase del ciclo de vida 
en la que se encuentre (Andersson, 2004). Así, en sectores muy maduros, como 
es el caso de la muestra analizada, donde la tasa de cambio es muy pequeña, el 
enfoque teórico basado en el aprendizaje puede ser muy apropiado, mientras que 
en los sectores en crecimiento, el enfoque basado en el international entrepre-
neurship ofrecería una explicación más adecuada.
En el enfoque de internacionalización basado en el aprendizaje se explicita 
el rol del conocimiento de la empresa en el desarrollo de sus actividades en 
mercados exteriores (Johanson y Vahlne, 1977; Blomstermo y Sharma, 2003). 
Se argumenta que la acumulación de este conocimiento de mercado incremen-
ta la habilidad de la empresa para coordinar sus actividades internacionales así 
como la disposición de la empresa para comprometer recursos en esas activida-
des (Hadjikhani, 1997).
Paralelamente, en el campo de la dirección estratégica de la empresa, se ha ido 
configurando un marco teórico que se conoce como la Teoría de la Empresa basa-
da en el Conocimiento (TBC). Dicha teoría postula que la adquisición y el uso de 
conocimiento relevante es la clave explicativa de los resultados competitivos de la 
organización (Nahapiet y Ghoshal, 1998; Yli-Renko, Autio y Sapienza, 2001).
Desde el ámbito del marketing se ha especificado la falta de conocimiento 
como uno de los principales problemas para el desarrollo de las exportaciones 
(Morgan y Katsikeas, 1998), aunque no se ha integrado en un marco teórico de 
TBC que incluya los distintos niveles de conocimiento (individual y organizati-
vo) y el uso de ese conocimiento en el desarrollo de capacidades organizativas 
para la adaptación de la empresa a su entorno.
Asimismo no existen muchas investigaciones que traten el tema de la Gestión 
del Conocimiento en mercados exteriores (Morgan y cols., 2003). Algunos estu-
dios empíricos han examinado las implicaciones de la gestión del conocimiento 
en empresas multinacionales y en el contexto de las joint-venture (Subramaniam 
y Venkatraman, 2001; Lane, Salk y Lyles, 2001), pero existen carencias en el 
estudio de las empresas exportadoras. Esta omisión es importante dado que las 
exportaciones son uno de los modos de entrada en mercados exteriores más utili-
zados por las pequeñas empresas (Lamb y Liesch, 2002; Peng y York, 2001).
Los pocos estudios que han investigado el efecto del conocimiento sobre mer-
cados exteriores en los resultados han obtenido efectos positivos de ese conoci-
miento en la satisfacción del exportador (Wang y Olsen, 2002) y en los resulta-
dos en los países de destino (Li y Cavusgil, 2000).
La revisión conjunta de la literatura sobre Teoría de la Empresa basada en el 
Conocimiento y sobre Internacionalización permite poner de manifiesto la opor-
tunidad de relacionar ambos enfoques en el ámbito de las exportaciones de las 
pequeñas empresas para verificar la influencia de la gestión del conocimiento en 
el compromiso adquirido y en los resultados obtenidos en mercados exteriores.
El objetivo central de esta investigación es explorar las conexiones entre ges-
tión del conocimiento sobre mercados exteriores, compromiso con dichos mer-
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cados y resultados obtenidos por pequeñas empresas pertenecientes a sectores no 
intensivos en tecnología, que comienzan su acceso a los mercados exteriores con 
fórmulas simples como la exportación.
Nuestra investigación proporciona dos contribuciones principales. La prime-
ra, al integrar las aportaciones de la TBC con la literatura sobre negocios inter-
nacionales permite clarificar un marco conceptual sobre la contribución de la 
gestión del conocimiento en la obtención de mejores resultados en mercados ex-
teriores. Para ello, utilizando la metodología SEM se relacionan los distintos ni-
veles de conocimiento experimental sobre la base de conocimiento de la empresa 
y la influencia de esta base de conocimiento en la adaptación de las capacidades 
organizativas a su entorno de mercado. En segundo lugar, se aporta evidencia 
empírica que relaciona la gestión del conocimiento con los resultados que una 
muestra de empresas exportadoras andaluzas obtienen en mercados exteriores.
El artículo se ha estructurado en seis epígrafes. Tras esta primera introduc-
ción, en el segundo epígrafe se realiza una revisión bibliográfica de los funda-
mentos teóricos que dan soporte a nuestra investigación. Seguidamente, se pro-
ponen el modelo y las hipótesis a contrastar. En el cuarto epígrafe se desarrolla 
la metodología y procedimientos de análisis de la investigación empírica, para 
finalizar, en los epígrafes quinto y sexto, con la descripción de los resultados y 
las principales conclusiones que de ellos pueden extraerse.
2. El conocimiento en la expansión internacional de la pequeña empresa: 
fundamentos teóricos
2.1. Internacionalización y conocimiento
En los años 70 los investigadores en negocios internacionales, especialmente 
Johanson y sus colegas (Johanson y Vahlne, 1977, 1990) argumentaron que el co-
nocimiento de mercado de una empresa determina su internacionalización. Para 
estos autores el conocimiento del mercado es un elemento básico, en la medida en 
que las decisiones relacionadas con el compromiso de nuevos recursos están ba-
sadas en diferentes tipos de conocimiento: conocimiento genérico y conocimiento 
específico. Este último se adquiere mediante el funcionamiento de la empresa en 
el mercado, esto es, mediante la experiencia directa (por lo que se conoce también 
como conocimiento experimental), mientras que el primero es un conocimiento 
transferible de unos mercados a otros sin excesiva dificultad. Las actividades ac-
tuales, que reflejan el desarrollo de la operativa empresarial en el mercado exterior, 
son la principal fuente de experiencia para la empresa, mientras que las decisiones 
de compromiso de nuevos recursos en ese mercado son respuesta a los problemas 
y/o a las oportunidades que en él se perciben como consecuencia de la experiencia 
adquirida y del desarrollo de operaciones en dicho mercado (Johanson y Vahlne, 
1977, 1990). El modelo predice que, en un país concreto, la empresa incrementará 
gradualmente los recursos comprometidos a medida que vaya adquiriendo expe-
riencia de las actividades que realiza en dicho mercado.
Investigaciones posteriores han incidido en el tema del desarrollo del conoci-
miento como motor que conduce el proceso de internacionalización (Ericsson y 
Cuadernos de Economía y Dirección de la Empresa. Núm. 39, junio 2009, págs. 123-150, ISSN: 1138-5758 127
J. Martín, Á. Rastrollo y E. M. González La internacionalización de la empresa: el conocimiento…
cols., 2000; Blomstermo, Ericsson y Sharma, 2004; Blomstermo y cols., 2004). 
Estos autores destacan igualmente la importancia del conocimiento experimen-
tal, crítico para la internacionalización, y distinguen tres componentes: institu-
cional, de internacionalización y de negocio. El conocimiento institucional se 
refiere al conocimiento experimental del gobierno, estructura institucional, nor-
mas y valores del mercado. El componente de internacionalización concierne al 
conocimiento de las propias capacidades y recursos de la firma para acometer las 
operaciones internacionales (Yu, 1990). Es específico de cada empresa y sirve 
de nexo de unión de todas las actividades de internacionalización de la misma, 
estando integrado en las rutinas, normas y estructura de la organización. Por 
conocimiento del negocio se entiende el conocimiento experimental sobre clien-
tes, mercado y competidores. Estos tres aspectos del conocimiento experimental 
están íntimamente relacionados de manera que una falta de conocimiento del 
componente de internacionalización influirá en la acumulación del componente 
de negocios o el institucional en un mercado exterior.
Uno de los problemas que existe con este conocimiento experimental es que 
se trata de conocimiento tácito, asociado a la(s) persona(s) que intervienen en el 
proceso (Brown y Duguid, 1998; O’Dell y Grayson, 1998). Para que el resto de 
la organización pueda utilizar este conocimiento es necesario convertirlo de co-
nocimiento tácito individual en conocimiento explícito organizacional (Nonaka 
y Tackeuchi, 1998). Este es precisamente el objeto de análisis de la TBC, que 
teóricamente se encuadra en la teoría más amplia basada en los recursos.
2.2. La gestión del conocimiento
La TBC considera que los resultados empresariales son consecuencia de la 
posesión de diferentes bases de conocimiento y diferentes capacidades para la 
creación, transferencia y aplicación de ese conocimiento. De este modo, la ges-
tión del conocimiento puede ser considerada como una capacidad básica de la 
empresa que determina la creación de valor (Grant, 1996a).
La gestión del conocimiento es el proceso organizativo tendente a desarrollar 
y organizar una base de activos intelectuales para conseguir los objetivos estra-
tégicos (Grant, 1996b; Spender, 1996). La habilidad de una empresa para crear y 
aplicar conocimiento es clave en la creación y sostenimiento de ventajas compe-
titivas (Barney, 1991; Grant, 1996a; 1996b; Nonaka, 1994).
El proceso de gestión del conocimiento conlleva la realización de un con-
junto de actividades diversas relacionadas con el activo conocimiento. Estas ac-
tividades son: la identificación, creación, desarrollo, transferencia, difusión, y 
posterior utilización del conocimiento, esto es, incorporación a los procesos y 
productos. A nivel organizacional la TBC indica que el conocimiento debe di-
seminarse o compartirse entre las personas para que se produzca el aprendizaje 
(Nonaka, 1994).
Son relativamente recientes las aportaciones en Gestión del Conocimiento y 
más aun si nos centramos en el conocimiento específico sobre mercados exterio-
res. Si bien en un principio, el ámbito de estudio se circunscribía al área de I+D, 
la creciente relevancia de la gestión del conocimiento ha llevado tanto a investi-
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gadores como a los propios dirigentes de las empresas a integrar a todas la áreas 
de la empresa. (Hoegl y Schulze, 2005; Thorpe y cols., 2005; Haas y Hansen, 
2005; Sabherwal y Becerra-Fernádez, 2003; Kearns y Lederer, 2003)
Existe además evidencia empírica del efecto positivo de la creación de co-
nocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995) y de los flujos y stocks de conocimiento 
sobre los resultados de la empresa (DeCarolis y Deeds, 1999; Real, J.C.; Leal, 
A. y Roldán, J.L., 2006). Pero, generalmente, los estudios existentes emplean un 
enfoque parcial limitado a determinados aspectos de la gestión del conocimiento. 
En concreto, la investigación teórica y empírica en la TBC se ha centrado princi-
palmente en sectores dinámicos intensivos en tecnología como los semiconduc-
tores, biotecnología y farmacéutico. Por ello se ha enfatizado el conocimiento 
técnico y la I+D en detrimento del conocimiento relacionado con el entorno de 
mercado de una organización (Lord y Ranft, 2000). En concreto, la empresa 
exportadora necesita gestionar el conocimiento experimental, que ya se ha ar-
gumentado como imprescindible para el desarrollo de su actividad internacional 
(Johanson y Vahlne, 1977, 1990; Ericsson, y cols.,1997; Blomstermo y cols., 
2004; Forsgren, 2000, 2001).
La gestión del conocimiento implica asegurar que el conocimiento se con-
vierta en capacidades a nivel organizacional que facilite la realización de tareas 
para adaptarse con éxito al mercado. Teóricamente, este proceso de conversión 
implica la transferencia y combinación de conocimiento a nivel individual y or-
ganizacional a través del desarrollo de rutinas organizativas. Esto es el resultado 
de combinar y compartir conocimiento y de la socialización en los procesos de 
resolución de problemas. De acuerdo con Nonaka y Tackeuchi (1998) el cono-
cimiento organizacional se crea a partir de la espiral de conocimiento donde 
el conocimiento tácito se convierte en explícito y viceversa, y el conocimiento 
individual en organizacional. La creación de conocimiento tiene lugar a través 
de cuatro formas de conversión del conocimiento: socialización, externalización, 
combinación e internalización.
El resultado de esa espiral de conocimiento constituirá la memoria organiza-
tiva o base de conocimiento relevante para el proceso de internacionalización. 
Las capacidades organizativas en gestión del conocimiento (Eisenhardt y Martin, 
2000) permiten, por tanto, crear un stock de conocimiento como sugieren Johan-
son y Vahlne (2003), que estimula a la empresa a adoptar un mayor compromiso 
con el mercado.
2.3. Compromiso con el mercado
Si como ya se ha mencionado la TBC postula que la gestión del conocimiento 
asegura que el conocimiento se convierta en capacidades organizativas que fa-
ciliten la realización de tareas para adaptarse con éxito al mercado, este proceso 
ayudará a la empresa en sus decisiones de compromiso de recursos en el merca-
do. La TBC sugiere que la habilidad para poner en marcha el conocimiento exis-
tente permite a la empresa adaptarse en términos de innovaciones en producto 
y en procesos, así como una utilización eficiente de recursos, lo que supone una 
mayor implicación con el mercado.
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Esto es consistente con la literatura sobre exportación que indica que el prin-
cipal determinante de los resultados en mercados exteriores deriva de la adap-
tación a los requerimientos de su mercado exterior objetivo (Katsikeas y cols., 
2000). Desde el punto de vista de los investigadores del proceso de internaciona-
lización se asume que la falta de conocimiento sobre los mercados exteriores es 
un importante obstáculo para el desarrollo de operaciones internacionales y, por 
tanto, a medida que aumentan dichos conocimientos, el nivel de recursos com-
prometidos en la actividad internacional será mayor (Johanson y Vahlne, 1997, 
1990; Forsgren, 2000, 2001).
El compromiso con el mercado hace referencia tanto a la cantidad de recursos 
invertidos en el país de destino, como a la dificultad que exista para encontrar un 
uso alternativo a dichos recursos (Hadjikhani, 1997). Esto último se conoce como 
grado de compromiso, que aumentará en la medida en que los recursos en cuestión 
se encuentren ligados con otras partes de la empresa y su valor para ésta se derive de 
la integración de dichas actividades. El éxito de este compromiso no sólo será pura-
mente en términos económicos, sino también en términos de ventaja competitiva y 
conocimiento, que será de ayuda para continuar el proceso de internacionalización.
3. Modelo propuesto
Tanto la TBC como la literatura de marketing coinciden en señalar, según 
se ha mostrado anteriormente, que la capacidad para conseguir los objetivos es-
tratégicos está determinada fundamentalmente por el grado en que la empresa 
conoce y responde a los requerimientos concretos de su mercado exterior (Ca-
vusgil y Zou, 1994; Katsikeas y cols., 2000). Esto nos lleva a unir la gestión del 
conocimiento experimental con la capacidad de respuesta de la empresa en la 
explicación de los resultados obtenidos en mercados exteriores.
Pretendemos establecer una conceptualización de la internacionalización ba-
sada en el conocimiento, no sólo siguiendo la visión del enfoque gradualista (Jo-
hanson y Vahlne, 1977, 1990), sino también la de otros autores que se centran en 
las capacidades organizativas de aprendizaje (Nonaka y Takeuchi, 1995, 1998; 
Grant, 1996a, 1996b; Eisenhardt y Martin, 2000). En este sentido la literatura 
de marketing internacional ha adoptado el concepto de absorptive capacity para 
describir la habilidad de la empresa para reconocer, asimilar y aplicar informa-
ción del mercado de forma que se incremente su base o sctok de conocimiento 
en el ámbito internacional (Eriksson y Chetty, 2003).
A modo de resumen, como recoge la figura 1, nuestro modelo indica que la 
gestión del conocimiento experimental de mercados exteriores es el proceso que 
determina la base de conocimiento de las empresas exportadoras. Este proceso 
tiene lugar mediante la creación, transferencia y aplicación de conocimiento re-
levante en mercados exteriores, de tal modo que el conocimiento experimental 
individual, que es tácito, se explicita y se convierte en conocimiento organizati-
vo, integrándose en la base de conocimientos de la empresa. Esta base de cono-
cimientos es importante porque influye en la adopción de un mayor compromiso 
en ese mercado, que les permiten transformar sus recursos disponibles en resul-
tados superiores en los mercados exteriores.
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Figura 1.—Modelo conceptual de la investigación
3.1. Desarrollo de las hipótesis
La teoría de la internacionalización, como se ha indicado, considera que el 
conocimiento experimental es la clave para explicar el proceso de internaciona-
lización de la empresa, además es particularmente importante porque permite 
vincular sus recursos internos con las oportunidades del mercado (Ericsson y 
cols., 2000, 2001; Luo, 1999). En el ámbito de las exportaciones se identifica el 
conocimiento concerniente a los consumidores, competidores, canales, entorno, 
como elemento clave de la base de conocimiento de la empresa (Morgan y cols., 
2003).
La teoría de recursos y capacidades sugiere que ese conocimiento es valioso 
si permite a la empresa mejorar su eficiencia y eficacia (Barney, 1991), esto es, el 
conocimiento genera riqueza si se aplica e influye en las decisiones. De acuerdo 
con la TBC el conocimiento se inicia a nivel individual y la empresa lo integra 
usando una combinación de mecanismos y tecnologías (Grant, 1996a), convir-
tiéndolo en un activo organizacional imbuido en sus capacidades.
Una organización no puede crear conocimiento por sí misma, el conoci-
miento individual es la base de la creación de conocimiento organizativo. Los 
flujos de conocimiento, que pueden ser facilitados por procesos de gestión del 
conocimiento y por las herramientas que los soportan, son importantes porque 
proporcionan la habilidad de integrar conocimiento, desde el nivel individual al 
organizacional (Grant, 1996a).
Esta progresión del conocimiento entre el nivel individual y organizacional, 
tiene lugar a través de la síntesis de conocimiento individual vía la interacción 
social, así como a través del uso de creencias compartidas para crear rutinas 
organizativas (Probst y cols., 1998). La interacción entre aprendizaje a nivel in-
dividual y los impactos organizacionales son también evidentes en la teoría de 
creación de conocimiento (Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi 1995, 1998). De 
ahí que la creación de nuevo conocimiento, la transmisión en la empresa y la 
aplicación en los procedimientos, bienes o servicios sea la base de la gestión 
del conocimiento (Wiig, 1997; Grant, 2000; Davenport y Prusak, 2001). Una 
correcta gestión del conocimiento implica que dicho conocimiento pase de ser 
un activo humano a ser un activo organizacional (stock de conocimiento) para 
que pueda incorporarse con éxito a los procesos o sistemas, y productos de la 
empresa, y que sea valorado por el mercado.
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H1: La gestión del conocimiento experimental sobre mercados exteriores 
permite generar conocimiento organizativo, que se integra en el Stock de cono-
cimiento de la empresa.
El stock de conocimiento creado por la empresa a partir de sus procesos de 
gestión del conocimiento acrecienta las capacidades organizativas de adaptación 
a los requerimientos del mercado. El aprendizaje organizativo implica la mejora 
de la capacidad de respuesta de la empresa a través del desarrollo de un mayor 
conocimiento y una mejor comprensión del entorno (Fiol y Lyles, 1985; Sinkula, 
1994). Operando en el mercado la firma no sólo adquiere información acerca del 
mismo, sino que incluso llega a conectar más con el mercado de tal forma que es 
difícil usar sus recursos para otros propósitos1. Por otra parte, cuanto más conoce 
la firma sobre el mercado en el que opera menor es la incertidumbre sobre sus 
operaciones en el mismo y, por tanto, mayor el nivel de inversiones que estará 
dispuesta a realizar en ese mercado (Forsgren, 2000, 2001; Johanson y Vahlne, 
1990).
Compromiso y conocimiento parecen estar pues claramente relaciona-
dos; mientras mayor sea el conocimiento de que se dispone sobre un mercado, 
más fácil es valorar los recursos y mayor será, por tanto, el compromiso de la 
organización
Apoyándonos en estos argumentos proponemos la siguiente hipótesis:
H2: El stock de conocimientos sobre los mercados exteriores está positiva-
mente relacionado con el compromiso adquirido con dichos mercados.
Ghemawat (1991) define el compromiso como «la tendencia de una organi-
zación en persistir con su curso de acción o estrategias». El compromiso con el 
mercado se puede definir, por tanto, como la tendencia de la organización en per-
sistir con sus estrategias en un particular mercado. Según Pauwels y Matthyssens 
(1999) es una de las más importantes variables en la explicación del rendimiento 
exportador. Cavusgil y Zou (1994), en el contexto norteamericano, y Louter, 
Ouwerkerk y Bakker, (1991) en el europeo, ilustran convincentemente la rela-
ción positiva entre el compromiso con el mercado y el rendimiento exportador.
Existe también evidencia empírica en el ámbito de las exportaciones sobre la 
influencia del compromiso con el mercado en la utilidad del conocimiento expe-
rimental para una mejor adaptación de la empresa al entorno (Katsikeas y cols., 
2000), y en la obtención de mejores resultados.
Pensamos, por tanto, que el aumento del compromiso en el mercado exterior 
da como resultado una mejora en los resultados obtenidos en el mismo, tal como 
evidencian Gerlinger, Beamish y Da Costa (1989). Por ello proponemos la si-
guiente hipótesis:
H3: Un creciente compromiso con los mercados exteriores influye de forma 
positiva en los resultados obtenidos en los mismos.
1 Hadjikhani (1997) ha acuñado la expresión «compromiso intangible» cuando analiza este 
fenómeno.
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4. Metodología
4.1. Universo y ámbito del estudio
En orden a contrastar y validar nuestras propuestas hemos desarrollado una 
investigación empírica en el ámbito de las empresas radicadas en Andalucía que 
tienen actividad en mercados internacionales. Nuestra unidad de análisis es la 
empresa y, teniendo en cuenta que la gran mayoría de los trabajos realizados 
hasta ahora se han centrado en grandes organizaciones de un solo sector, enten-
demos que es más adecuado ampliar estos estudios a otro tipo de muestras de 
carácter multisectorial y de pymes. Dos argumentos apoyan esta decisión: uno de 
naturaleza práctica y otro teórico. Respecto al primero, nos facilitará un mayor 
conocimiento de la incidencia del fenómeno estudiado en la realidad empresarial 
de Andalucía estructurada en torno a pymes. Por otra parte, y desde una perspec-
tiva teórica, el estudio de la internacionalización desde la óptica de la exportacio-
nes es más adecuado, como hemos mencionado, para el caso de la pymes.
Teniendo en cuenta la estructura de las exportaciones andaluzas, se han ele-
gido los siguientes sectores de actividad para conformar la población objeto de 
estudio: Agroalimentario (alimentación y bebidas, productos ecológicos, marca 
blanca, pescados), con el 45,7% del total de las exportaciones andaluzas; bienes 
de consumo (artesanía y regalos, muebles y decoración, joyería, floricultura y 
planta ornamental, moda y confección, textil hogar, calzado, perfumería y cos-
mética, papelería, marroquinería, audiovisual y discográfica) con el 25,7% de 
las exportaciones y bienes industriales (industria general, industria auxiliar de la 
agricultura, energía y medioambiente, materiales de construcción, tecnología de 
la información y telecomunicaciones, automoción, equipamiento de colectivida-
des y climatización), con el 28,6%.
4.2. Muestra y recogida de datos
Dado que la presente investigación se dirige a pymes andaluzas con actividad 
en mercados exteriores, hemos partido de las recomendaciones de la Comisión 
de la Comunidad Europea sobre la definición de Pequeñas y Medianas Empresas 
(DOCE 96/280/CE). No obstante, en la identificación de nuestra población, he-
mos sido algo más restrictivos, aplicando los siguientes criterios en los sectores 
seleccionados: a) que el número de empleados debe ser superior a 20 y, b) que la 
cifra de ventas ha de ser superior a 1,5 millones de euros. La razón de esta deci-
sión es que las empresas descartadas son entidades de tamaño demasiado peque-
ño donde la gestión no suele estar muy profesionalizada y resultaría complicado 
medir en ellas las cuestiones planteadas. Como último criterio se contempló que 
las empresas seleccionadas hubieran desarrollado actividades regulares con mer-
cados exteriores en los últimos tres años.
Para identificar la población se utilizaron 3 bases de datos: SABI (Sistema 
de Análisis de Balances Ibéricos), ARDAN Andalucía (editada por el Instituto 
de Fomento de Andalucía y Analistas Económicos de Andalucía) y la base de 
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EXTENDA (datos de la Agencia Andaluza de Promoción Exterior perteneciente 
a la Junta de Andalucía).
Finalmente, se obtuvo una población de 883 empresas, que fueron consul-
tadas mediante un cuestionario estructurado auto-administrado. El trabajo de 
campo se realizó mediante envío postal del cuestionario en el mes de Marzo de 
2004, dirigiéndolo a los responsables de comercio exterior de las empresas que 
constituyen la población.
La baja tasa de respuesta, 147 cuestionarios recibidos y solamente 112 vali-
dos, nos obliga a considerar que estamos ante una muestra de conveniencia, aun-
que hay que resaltar que la misma tiene una estructura sectorial similar a la de la 
población. No obstante, para justificar la validez de nuestra muestra y eliminar la 
posibilidad del sesgo de la no respuesta se ha aplicado el test que sugieren Arms-
trong y Overton (1977), realizando un anova que compara las respuestas de los 
cuestionarios obtenidos más tempranamente con los obtenidos mas tardíamente. 
El resultado de este test (α = 0.05) muestra que no existen diferencias significati-
vas en las respuestas a los diferentes ítems en los dos grupos de cuestionarios
, 
Por 
otra parte, hemos de tener en cuenta que la calidad de la muestra no solo puede 
estar afectada por la no respuesta, sino también por la diversidad de la misma 
(Blair y Zinkhan, 2006). En efecto, la no respuesta afecta fundamentalmente 
a las medidas de las variables individuales y en menor grado a las relaciones 
entre variables. La medida de las relaciones se ve afectada más profundamente 
por la falta de diversidad de la muestra (Blair y Zinkhan, 2006). En este sentido, 
hemos de afirmar que nuestra muestra se ajusta bastante bien al perfil de la po-
blación estudiada, recogiendo proporcionadamente la variedad de empresas que 
la componen (las diferencias respecto a la población no superan los 2,3 puntos 
porcentuales). Y por último, hemos de considerar que nuestra investigación no 
es inferencial sino confirmatoria y, por lo tanto, la muestra constituida puede ser 
considerada valida para este propósito.
4.3. Instrumentos y escalas de medida
Para la medida de los constructos implicados en nuestra investigación he-
mos utilizado escalas tipo Likert de cinco puntos (ver anexo). La elección de 
las diferentes escalas de medida se ha apoyado en dos criterios: coherencia con 
el planteamiento teórico adoptado y que hayan mostrado buenas propiedades 
psicométricas.
En cuanto a la escala de gestión del conocimiento, si se considera éste como 
un proceso estaría integrado por las actividades de generación de conocimiento, 
codificación, transferencia y utilización del conocimiento (Wiig, 1997). Muy si-
milar es la terminología que proponen Wensley y Verwijk-O’Sullivan, (2000) o 
Davenport y Prusak (2001) en la definición de las etapas principales del proceso 
de gestión del conocimiento y que abarcan la generación, codificación, coor-
dinación y transmisión del conocimiento. Finalmente, Grant (2000) considera 
que las principales actividades de la gestión del conocimiento deben permitir la 
generación interna y externa de conocimiento, y la aplicación del mismo, lo que 
implica el almacenamiento y transferencia de dicho conocimiento.
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En esta investigación nos limitamos al análisis de la gestión del conocimiento 
experimental en mercados exteriores, por lo que construimos una escala en la 
que se contemplan tres dimensiones: adquisición o generación, socialización o 
transmisión y aplicación de conocimiento experimental.
La generación de conocimiento experimental agrupa las actividades e inicia-
tivas que permiten la creación interna de este conocimiento, el aprendizaje por 
acción y la adquisición en el exterior. Especialmente importante en el ámbito de 
los mercados exteriores es la adquisición de conocimiento externo que incluye la 
recolección de datos de los clientes y competidores (Nonaka y cols., 2000). Los 
clientes son una fuente valiosa de información para la adaptación o el desarrollo 
de productos, y la prestación de nuevos servicios (O’Dell, Grayson y Essaides, 
2001). Cuando las empresas internalizan conocimientos adquiridos a través de 
las relaciones con sus clientes, proveedores o competidores se crean nuevos co-
nocimientos, resultado del aprendizaje individual que incrementan la base de 
conocimientos a escala organizativa.
La transmisión de conocimientos alude a los procesos de socialización en la 
terminología de Nonaka y Takeuchi (1995). Se refiere a la comunicación entre 
individuos mediante mecanismos formales o informales, mediante comunicación 
verbal o a través de la práctica en el trabajo. La tercera dimensión de aplicación 
de ese conocimiento, implica su utilización en los procesos, rutinas y decisiones 
relevantes.
En base a estas consideraciones construimos una escala integrada por 27 ítems, 
de los cuales 11 se corresponden con la dimensión de adquisición de conocimien-
to, 8 con la de socialización y 8 con la de aplicación de dicho conocimientro.
La escala resultante fue sometida al juicio de expertos en aras a asegurar su 
coherencia con los planteamientos teóricos utilizados.
Respecto al «stock de conocimiento», en la literatura de internacionalización, 
como ya hemos mencionado, el conocimiento se divide en objetivo y experimen-
tal. El conocimiento objetivo se adquiere a través de métodos estandarizados de 
recopilación y transmisión de información (investigación de mercados) y puede 
ser fácilmente transferido de un mercado a otro y copiado por otras firmas. Una 
asunción crítica del modelo de Johanson y Vahlne (1977), corroborada por Ayal 
y Zif (1979), Denis y Depelteau (1985), Reid (1984), Simpson y Kujawa (1974) 
y Sunzook (1978), es que el conocimiento objetivo es de menor importancia en 
el proceso de internacionalización de la firma, siendo el conocimiento experi-
mental la fuerza conductora de dicho proceso (Eriksson y cols., 2000; Bloms-
termo, Ericsson y Sharma, 2004; Blomstermo, Ericsson, Lindstrand y Sharma, 
2004). En base a lo anterior, para medir el «stock de conocimiento» utilizamos 
una escala de 5 ítems, adaptada de la propuesta Eriksson, y cols., (1997)2, en la 
que se recogen las tres componentes de conocimiento experimental que hemos 
contemplado en la revisión teórica.
2 La escala de Ericsson y cols. (1997) está construida en sentido negativo midiendo la ausencia 
de conocimiento experimental en sus distintas dimensiones.
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En lo que se refiere a la medida del «compromiso con el mercado» hemos de 
considerar que cuando una empresa alcanza un mercado exterior debe compro-
meter recursos en el mismo, siendo necesario un alto nivel de implicación para 
actualizar el conocimiento que será usado para posteriores inversiones interna-
cionales. Además, mercados más dinámicos demandan respuestas y estrategias 
más dinámicas, y esto no se puede conseguir sin un compromiso explícito y una 
irrevocable implicación en la realidad del mercado (Benito y Welch, 1997).
Yip, Gómez y Monti (2000) plantean como indicadores para medir el com-
promiso con el mercado aspectos relacionados con: la estructura (se refiere a 
cambios en la estructura organizacional como resultado de su entrada en merca-
dos exteriores), la estrategia (se refiere a compromisos estratégicos específicos 
como el desarrollo de programas de integración cultural, o el entrenamiento y 
actualización de la fuerza de ventas local) y los recursos humanos (se refiere 
a los recursos humanos comprometidos y mide el porcentaje de gestión en las 
operaciones exteriores).
Por otra parte, Gundlach, Achrol y Mentzer (1995) nos hablan de una dimen-
sión actitudinal del compromiso. En la mayoría de los estudios sobre mercados 
exteriores esta dimensión es operacionalizada como una evaluación de los pro-
pios top-managers de su apoyo a un particular mercado (Pauwels y Matthyssens, 
1999). Teniendo en cuenta lo expuesto, elaboramos una escala de 4 ítems para 
medir el compromiso con el mercado. Los tres primeros recogen la dimensión 
que podríamos llamar económica del compromiso, mientras que el cuarto ítem 
contempla la dimensión actitudinal.
Con respecto a la medida del «resultado en los mercados exteriores» hemos 
de tener en cuenta que se trata de un fenómeno con múltiple facetas, siendo 
necesario el uso de un conjunto de medidas que lo evalúen desde distintos ángu-
los, para minimizar así las limitaciones que puedan tener individualmente cada 
una de ellas (Evangelista, 1994). El examen de la literatura pone de manifiesto 
la utilización de las ventas y/o su intensidad como medidas del desempeño en 
mercados exteriores; la proporción de las ventas de exportación sobre las ventas 
totales, tanto en valor absoluto como en términos de crecimiento también han 
sido medidas utilizadas, así como las medidas basadas en los beneficios de las 
exportaciones, tanto en valor absoluto como en términos de crecimiento.
De acuerdo con la naturaleza de nuestro estudio hemos optado por apoyarnos en 
la escala Shohan (1998) que está integrada por cuatro dimensiones: ventas, benefi-
cios, crecimiento de las ventas y crecimiento de los beneficios. Además, siguiendo 
la propuesta de Katsikeas, Leonidou y Morgan (2000) que identifican dos grandes 
tipos de indicadores, unos de naturaleza económica —financieros— y los otros de 
naturaleza no económica —operativos—, optamos por incluir un ítem de naturaleza 
no económica como es el éxito de nuevos productos en los mercados exteriores.
4.4. Procedimiento de análisis
Con el objeto de contrastar las hipótesis planteadas en nuestro estudio, el 
análisis de nuestros datos se ha realizado con la aplicación de la técnica SEM 
(Structural Equations Models). La idoneidad de este instrumento se pone de 
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manifiesto si se considera que tratamos de estudiar relaciones entre variables 
latentes. Para su aplicación hemos seguido las recomendaciones de Anderson y 
Gerbing (1988).
Así, en primer lugar hemos procedido a la estimación de los modelos de 
medida de los diferentes constructos implicados. Esto facilita el análisis de la 
fiabilidad y la validez convergente y discriminante de las escalas consideradas. 
En segundo lugar, se plantean los modelos estructurales que explicitan las rela-
ciones entre la GC y las variables relativas al proceso de internacionalización de 
la empresa, haciendo posible la apreciación de la validez predictiva de las escalas 
y el test de las hipótesis propuestas.
5. Resultados
5.1. Resultados de los modelos de medida
La apreciación de la fiabilidad y validez de las escalas propuestas se funda-
menta en la aplicación de diversas técnicas: el alpha de Cronbach, el Análisis 
Factorial Exploratorio (componentes principales) y el Análisis Factorial Confir-
matorio (AFC).
El procedimiento seguido puede describirse de la siguiente forma: 1) Aplica-
ción de un Análisis Factorial Exploratorio (AFE) para identificar las dimensiones 
subyacentes en cada escala considerada, 2) La fiabilidad y la consistencia interna 
de la escala son apreciadas a través del alpha de Cronbach, el R2 de cada ítem, 
la fiabilidad del constructo y la varianza extraída, 3) la validez convergente es 
considerada a partir de las cargas estandarizadas y de los coeficientes críticos de 
esas cargas que miden su significación estadística y, 4) la validez discriminante 
entre dos o más constructos es apreciada comparando sus respectivas varianzas 
extraídas con el cuadrado del coeficiente de correlación entre los constructos 
considerados (aquellas deben ser mayores que éste para afirmar la existencia 
de validez discriminante). En la tabla 1 recogemos los resultados de los análisis 
realizados.
Respecto al modelo de medida de la Gestión del Conocimiento (GC), hemos 
procedido de la siguiente forma: en primer lugar, identificaremos sus componen-
tes y depuraremos las escalas relativas a cada uno de ellos con la aplicación de 
un análisis factorial exploratorio (AFE) y el alpha de Cronbach. Seguidamente, 
planteamos el modelo general de medida de la GC donde las dimensiones iden-
tificadas para cada uno de sus componentes son medidas por un sólo ítem, obte-
nido como promedio del conjunto de indicadores que integran el componente en 
cada caso. Esta forma de proceder, que facilita la estimación de los parámetros 
del modelo, ha sido utilizada en circunstancias similares en otras investigacio-
nes empíricas (Mackenzie y cols., 1998). De acuerdo con este procedimiento, la 
aplicación del AFE ha identificado cinco componentes, dos de adquisición de co-
nocimiento (ADCO), uno de socialización (SOC), y por último dos de aplicación 
del conocimiento (APLI). La aplicación del Alpha de Cronbach al conjunto de la 
escala y a sus componentes nos ha permitido la depuración de aquella, quedando 
de la siguiente forma: en el componente ADCO
1
 reúne a los ítems AC1, AC2 Y 
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AC3; el componente ADCO
2
 está integrado por los ítems AC4, AC7, AC10, y 
AC11; el componente SOC reúne a los ítems SOC1, SOC2, SOC3, SOC4, SOC5, 
SOC6, SOC7 y SOC8 y por último el componente APLI
1 
está formado por los 
ítems APLI1, APLI2, APLI4; APLI5, y APLI6 el componente APLI
2
 incluye los 
ítems; APLI7 y APLI8 (ver anexo). Como se puede observar en las tablas 1 y 2, 
el modelo de medida de la GC presenta buenos indicadores respecto a fiabilidad, 
a la validez convergente y a la discriminante entre sus componentes. Respecto 
a la validez discriminante, en todos los casos excepto en uno se observa que el 
cuadrado de las correlaciones lineales entre cada par de dimensiones resultan in-
feriores a la varianza extraída de cada uno de ellos, motivo por el cual se trató de 
confirmar la validez discriminante a partir de tres criterios diferenciados. En pri-
mer lugar se contrastó que la correlación entre las distintas variables presentes en 
la escala de GC no superaban los 0,8 puntos ya que eso indicaría una discrimina-
ción baja entre las mismas (Bagozzi, 1994). En segundo lugar se comprobó que 
el valor 1 no se encontraba en el intervalo de confianza de las correlaciones entre 
las diferentes variables componentes de la escala GC. En tercer lugar, se fijó a 1 
la correlación entre cada par de variables y se efectuó un test de diferencias de la 
chi cuadrado (Bagozzi y Yi, 1988). La evaluación de la totalidad de criterios nos 
hizo pensar en una validez discriminante suficiente de la escala de GC.
La escala de stock de conocimiento y compromiso con el mercado presentan 
una sola dimensión, con cinco y cuatro ítems respectivamente y sus indicadores 
reflejan la presencia de fiabilidad y de validez convergente.
Por último, la depuración de la escala de resultado en los mercados exteriores 
nos pone de manifiesto la necesidad de eliminar el indicador que mide la propen-
sión exportadora (PEX), manteniendo los indicadores relativos al crecimiento de 
las ventas (CREV), el éxito en nuevos productos (NP), el beneficio (B) y el cre-
cimiento del beneficio (CREB). Los resultados recogidos en la tabla 1 permiten 
afirmar la presencia de fiabilidad y validez convergente en esta escala.
5.2. Resultado del modelo estructural propuesto
Una vez que hemos depurado y comprobado la bondad de los modelos de me-
dida para cada una de las variables utilizadas en nuestra investigación, pasamos 
al análisis de las relaciones causales entre ellas, lo cual nos permitirá contrastar 
las hipótesis planteadas.
Como ya hemos anunciado utilizaremos la metodología SEM (Structural 
Equations Models), estableciendo como condición previa que cada dimensión de 
una escala puede ser medida con un solo indicador, que se obtiene por el prome-
dio entre los indicadores que corresponden a esa dimensión. Esto facilita reducir 
el número de variables observadas, haciendo posible la estimación del modelo 
estructural, teniendo en cuenta el reducido tamaño de la muestra. Esta forma de 
operar, como hemos comentado, ha sido utilizada en otras investigaciones empí-
ricas (Babin y Boles, 1998; Mackenzie y cols., 1998).
El método de estimación utilizado ha sido el ADF, ya que el test de distribu-
ción multinormal así lo aconsejaba. Como se puede comprobar en la tabla 1, los 
indicadores de ajuste global del modelo reformado son apropiados, lo que nos 
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informa que el modelo se ajusta bien a nuestros datos. Por otra parte, la obser-
vación de los índices de modificación y la matriz de residuos estandarizados nos 
corrobora la presencia de un buen ajuste.
Nos centraremos ahora en el estudio de las relaciones causales establecidas 
entre las variables consideradas. Los resultados nos indican que son significativas 
todas las relaciones que incluimos en el, pues en todos los casos los coeficientes 
críticos superan el valor de 1,96 (Tabla 1). Según este modelo, comprobamos la 
existencia de una relación positiva entre la gestión del conocimiento (GC) y el 
stock de conocimiento (STOCK). El modelo contrastado también pone de mani-
fiesto que el stock de conocimiento influye de manera positiva en el compromiso 
con el mercado de las empresas exportadoras y ésta a su vez favorece el resultado 
en los mercados exteriores de la empresa. Se contrastan positivamente, por tanto, 
todas las hipótesis propuestas en el modelo.
6. Conclusiones
En la presente investigación se ha examinado el impacto del proceso de ges-
tión del conocimiento sobre los resultados en mercados exteriores, a partir de 
la experiencia de un grupo de empresas andaluzas y mediante la utilización de 
conceptos provenientes de la literatura sobre internacionalización y de la teoría 
de la empresa basada en el conocimiento
El trabajo empírico en las empresas exportadoras analizadas ha puesto de 
manifiesto cómo la puesta en marcha de un proceso de gestión del conocimiento, 
que permite convertir el conocimiento individual en conocimiento organizativo, 
mejora su resultados a través de la creación de una base de conocimiento que es-
timula el compromiso con el mercado. Se contribuye de este modo a enriquecer 
la literatura en TBC y en internacionalización, a la vez que se aporta evidencia 
empírica sobre la influencia en los resultados de la gestión del conocimiento ex-
perimental en el ámbito concreto de las pequeñas empresas exportadoras.
Nuestros resultados evidencian que la relación entre gestión del conocimiento 
y resultado exportador se ve mediatizada por las decisiones de compromiso en el 
mercado exterior, esto nos lleva a deducir que las investigaciones empíricas que 
relacionen la GC con los resultados serán más concluyentes si consideran una va-
riable mediadora que recoja las capacidades de adaptación al mercado, como pro-
ponen Morgan y cols. (2003) Estas conclusiones también son coherentes con las 
afirmaciones de Fiol y Lyles (1985) y Sinkula (1994) en el sentido de que la habi-
lidad de aprendizaje implica el desarrollo de conocimientos externos que permitan 
mejorar la capacidad de respuesta de la empresa al entorno, y ambos aspectos son 
fundamentales para el desarrollo de ventajas competitivas sostenibles.
El interés de esta investigación se deriva de la unión de dos ámbitos de estu-
dio que hasta ahora habían seguido trayectorias poco coincidentes, la gestión del 
conocimiento y la internacionalización de la PYME exportadora. En base a ello, 
desde el punto de vista teórico nuestra investigación proporciona tres contribu-
ciones fundamentales.
En primer lugar se enriquece la literatura sobre GC al abordar los procesos 
de creación de conocimiento experimental sobre mercados exteriores, cuando 
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los trabajos empíricos existentes se han centrado, preferentemente, en el conoci-
miento científico y técnico. Además, esta aportación se ve acrecentada al utilizar 
una muestra multisectorial de pequeñas y medianas empresas exportadoras, que 
complementa las investigaciones anteriores de GC centradas en empresas multi-
nacionales o de alta intensidad tecnológica.
En segundo lugar nuestros resultados apoyan investigaciones precedentes en 
el ámbito del marketing al incorporar el proceso de gestión de conocimiento 
a un tipo de conocimiento clave para la internacionalización de la empresa, el 
experimental de mercado. Desde el ámbito del marketing se ha reconocido la 
importancia del conocimiento del mercado en el desempeño de la organización 
(Jaworski y Kohli, 1993; Slater y Narver, 1994) pero nuestros resultados van más 
allá al avanzar en el proceso de creación de conocimiento experimental organi-
zativo La base de conocimiento experimental se ve acrecentada por la aplicación 
de una estrategia de GC que posibilita la conversión del conocimiento individual 
en organizativo.
En tercer lugar, se aporta evidencia empírica de la influencia positiva de la 
GC en el desempeño exportador a través de una mayor implicación con el merca-
do. El conocimiento es la base del compromiso y éste, a su vez, de los resultados 
en mercados exteriores. La idea que subyace en este planteamiento es que para 
que la base de conocimiento impacte en los resultados es necesario el desarrollo 
de unas capacidades organizativas de adaptación al entorno
En cuanto a las implicaciones de gestión, y considerando el tipo de empresas 
analizadas son tres los mensajes a transmitir a los directivos. El primero alude a 
que la gestión de conocimiento no sólo es aplicable en grandes empresas, sino 
que es posible y fundamental en el ámbito de las PYMES.
El segundo es que las pequeñas empresas exportadoras deben destinar es-
fuerzos al desarrollo de procesos de gestión de conocimiento experimental. Es 
necesario adquirir conocimiento, compartirlo y aplicarlo en las decisiones sobre 
mercados exteriores. De esta forma, se irá creando una base de conocimiento 
sobre el entorno y sobre las capacidades internas necesarias para satisfacer los 
requerimientos del mercado. La empresa tiene que arbitrar mecanismos que po-
sibiliten el desarrollo de ese proceso de gestión para transformar el conocimiento 
experimental individual en stock de conocimiento organizativo. En este sentido 
es importante para la organización involucrar a todos sus empleados en la estrate-
gia de GC con acciones que identifiquen sus necesidades de recursos e informa-
ción, con sistemas de trabajo en equipo que inciten a compartir conocimiento, y 
con sistemas de comunicación efectivos (Rastogi, 2000; Dibella y Nevis, 1998).
El tercer mensaje hace referencia a que este conocimiento debe ser el me-
canismo que facilite un mayor compromiso con el mercado. En la medida que 
se adaptan los recursos humanos y la estructura organizativa, se aprovechan las 
oportunidades del mercado y se obtienen mejores resultados. Los directivos de-
ben valorar el grado de compromiso en sus mercados, no sólo considerando las 
variables de marketing mix, sino otros aspectos relacionados con el diseño e 
implementación de la estrategia.
Toda investigación empírica presenta una serie de limitaciones que se deben 
tener en cuenta a la hora de evaluar y generalizar sus resultados. El tamaño de 
la muestra así como el reducido ámbito territorial de las empresas encuestadas 
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aconsejan ser cautos a la hora de extrapolar los resultados. Además hemos de 
recordar las limitaciones propias de la aplicación de la metodología SEM.
Podría considerarse también como limitación del estudio el hecho de tra-
tar únicamente la gestión de conocimiento experimental, por lo que se plantea 
como futura línea de investigación la posibilidad de ampliar las dimensiones 
consideradas en el proceso de gestión del conocimiento, incluyendo otras fuen-
tes de creación de conocimiento y las actividades de combinación-codificación, 
no obstante, consideramos que este trabajo exploratorio proporciona resultados 
consistentes y de utilidad que pueden ser ampliados por otras investigaciones.
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Tabla 1.—Modelo de medida y estructural
MEDIDAS GLOBALES DE AJUSTE
Modelo Propuesto
χ2 / d.f. (p) CMIN/DF GFI RMSR CFI RMSEA
53.704/40 (p = 
0.072) 1,343 0,899 0,054 0,967 0,062
 Modelos de Medida
Coeficiente Crítico Cargas Estandarizadas R2
Gestión del Conocimiento (GC) (Alpha = 














Stock de Conocimiento (SC)
(Alpha = 0,922; VE = 0,675; FC = 0,912) 0,44
SC1 0,863 0,745
SC2 11,873 0,915 0,837
SC3 10,132 0,836 0,698
SC4 9,066 0,782 0,611
SC5 9,340 0,796 0,634
Compromiso con el Mercado (CM)
(Alpha = 0,871; VE = 0,5857; FC = 0.8488) 0,89
CM1 0,738 0,545
CM2 8,114 0,902 0,814
CM3 7,567 0,820 0,672
CM4 6,805 0,739 0,547
Resultado en los mercados exteriores (RME) 
(Alpha = 0.782; VE = 0,6514; FC = 0,8818) 0,733
CREV 0,735 0,540
NP 7,461 0,815 0,665
Bº 5,559 0,809 0,655
CREBº 5,280 0,795 0,632
Relaciones e Hipótesis
Cargas Estandarizadas Coeficientes Críticos p Hipótesis
SC Å GC 0,607 4,562 0.00 H1
CM Å SC 0,932 4,944 0.00 H2
RME Å CM 0,838 3,735 0.00 H3
GC: Gestión del Conocimiento; SC: Stock de Conocimiento; CM: Compromiso con el Merca-
do; RME: Resultado en los Mercados Exteriores; CREV: Crecimiento de las ventas; NP: Éxito 
nuevos Productos; Bº: Beneficio; CREBº: Crecimiento del beneficio; VE: Varianza Extraída; 
FC: Fiabilidad del Constructo.
Cuadernos de Economía y Dirección de la Empresa. Núm. 39, junio 2009, págs. 123-150, ISSN: 1138-5758 147
J. Martín, Á. Rastrollo y E. M. González La internacionalización de la empresa: el conocimiento…
Tabla 2.—Correlaciones










0,701 0,535 0,619 0,860 0,52
ADCO
2
0,615 0,780 0,712 0,57








SC CM RME VE FC
GC 0,507 0,465 0,476 0,6177 0,8893
SC 0,663 0,719 0,6752 0,9119
CM 0,657 0,5857 0,8488
RME 1,000 0,6514 0,8818
GC: Gestión del Conocimiento; SC: Stock de Conocimiento; CM: Compromiso con el Mer-
cado; RME: Resultado en los Mercados Exteriores; VE: Varianza Extraída; FC: Fiabilidad 
del Constructo
GESTIÓN DE CONOCIMIENTO EN MERCADOS EXTERIORES
ADQUISICIÓN DE CONOCIMIENTO 
AC1 Nos informamos regularmente sobre las características de nuestros competidores
AC2 Se realizan con frecuencia investigaciones sobre los cambios acaecidos en el entorno.
AC3
Los directivos de todas las áreas funcionales se informan regularmente de las actuaciones 
de nuestros competidores tanto actuales como potenciales.
AC4
Contactamos periódicamente con los clientes para conocer su percepción sobre la calidad 
de nuestros productos y servicios.
AC5
En la empresa se desarrollan sistemas de información para detectar cambios 
fundamentales en la industria.
AC6 Somos capaces de detectar rápidamente cambios en las preferencias de los clientes.
AC7
Animamos a los clientes a que hagan comentarios, e incluso reclamaciones, sobre la oferta 
de la empresa puesto que ello nos ayuda a realizar mejor el trabajo.
AC8 Analizamos regularmente los programas de marketing de nuestros competidores.
AC9 Se revisa con frecuencia el efecto probable de los cambios en el entorno sobre los clientes.
AC10
Medimos de forma rutinaria y regular el nivel de servicio proporcionado a nuestros 
clientes.
AC11
Constantemente analizamos hasta qué punto la empresa está comprometida con la atención 
a las necesidades de nuestros clientes.
SOCIALIZACIÓN
SOC1
En su empresa se producen encuentros periódicos entre las distintas áreas de personal para 
discutir sobre las tendencias y desarrollo del mercado y del entorno.
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SOC2
Procuramos facilitar regularmente a los distintos departamentos o miembros de la empresa 
informes sobre las condiciones competitivas de la industria y las tendencias futuras del 
entorno.
SOC3
Cuando un área funcional detecta aspectos importantes sobre los competidores rápidamente 
alerta a las restantes áreas.
SOC4
La alta dirección regularmente discute las fortalezas, debilidades y estrategias de los 
competidores.
SOC5
La información sobre los clientes y sobre los éxitos y fracasos comerciales es comunicada 
a todas las áreas funcionales de la empresa.
SOC6
El personal de ventas regularmente comparte información con la empresa en relación con 
la estrategia de los competidores.
SOC7
Hay un intercambio fluido de opiniones entre las áreas para decidir cómo responder a las 
estrategias de la competencia.
SOC8
Los datos sobre la satisfacción del cliente son difundidos a todos los niveles de la empresa 
de un modo regular.
APLICACIÓN DEL CONOCIMIENTO
APLI1 
Usamos la información obtenida o proporcionada por los clientes para incrementar la 
calidad.
APLI2
En la planificación y desarrollo de nuevos productos se parte de lo que es valioso para el 
cliente.
APLI3 Obtenemos ideas de los clientes para mejorar los productos.
APLI4
Periódicamente se revisa el esfuerzo de desarrollado de productos para asegurar su 
correspondencia con los deseos de los clientes.
APLI5
Somos muy sensibles a cómo valoran nuestros clientes nuestros productos y servicios, de 
modo que se acometen inmediatamente las modificaciones necesarias ante percepciones 
negativas.
APLI6
Tratamos de alcanzar ventajas competitivas basándonos en la comprensión de las 
necesidades de los clientes.
APLI7 
Para la toma de decisiones se utiliza como fuente de información los resultados de 
investigaciones o estudios de mercado.
APLI8
Recopilamos frecuentemente datos del mercado para utilizarlos directamente en nuestros 




¿Cual considera que es el grado de conocimiento que su empresa tiene sobre sus clientes 
exteriores?
SC2
¿Cual considera que es el grado de conocimiento que su empresa tiene respecto del 
entorno en sus mercados exteriores?
SC3
¿Cual considera que es el grado de conocimiento que su empresa tiene respecto de sus 
competidores en dichos mercados?
SC4
¿Cual considera que es el grado de conocimiento que su empresa tiene respecto de la 
estructura institucional, normas, cultura e idioma de dichos mercados?
SC5 ¿Cómo considera que es el grado de experiencia adquirido en los mercados exteriores?
Fuente: Adaptada de Ericsson y cols. (1997).
Cuadernos de Economía y Dirección de la Empresa. Núm. 39, junio 2009, págs. 123-150, ISSN: 1138-5758 149
J. Martín, Á. Rastrollo y E. M. González La internacionalización de la empresa: el conocimiento…
COMPROMISO CON EL MERCADO
CM1
Los cambios en la estructura organizativa de mi empresa como resultado de su entrada en 
mercados exteriores han sido …
CM2
Los recursos destinados al desarrollo de programas de entrenamiento y actualización de los 
recursos humanos en las tareas de internacionalización han sido …
CM3
El porcentaje sobre el total de recursos humanos comprometidos en la gestión de 
operaciones exteriores en dicho mercado ha sido…
CM4
En su empresa, para alcanzar sus objetivos generales, el desarrollo de la actividad en dicho 
mercado de exportación se considera …
Fuente: Adaptado de Yip, Gómez y Monti (2000).
RESULTADO EN LOS MERCADOS EXTERIORES
CREV
¿Cuál es el crecimiento medio que han experimentado las ventas de su empresa en los 
mercados de exportación en los últimos tres años?
PEX
¿Qué porcentaje aproximado representan las ventas de exportación sobre el total de ventas 
de la empresa en los últimos tres años?
NP
¿Cuál ha sido el éxito de los nuevos productos/servicios de su empresa en los mercados 
exteriores en los tres últimos años?
B
¿Cómo considera que ha sido el porcentaje de beneficios netos obtenidos de sus ventas de 
exportación en los tres últimos años?
CREB
En los tres últimos años, ¿cómo ha sido el crecimiento medio de sus beneficios relativos a 
ventas de exportación?
Fuente: Adaptada de Rose y Shoham, 2002.
Nota: Los ítems que aparecen en cursiva fueron finalmente eliminados de las escala en el 
proceso de depuración.
